MOTIVAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES, UM ASSUNTO AINDA MUITO MAL COMPREENDIDO. by Mata, Daniela Mendes da & Coltre, Sandra Maria
QUALIT@S Revista Eletrônica.ISSN 1677-4280.v6.n1. Ano 2007 
 
MOTIVAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES, UM ASSUNTO AINDA MUITO MAL 
COMPREENDIDO. 
 
Daniela Mendes da Mata 
Sandra Maria Coltre 
 
RESUMO 
O conceito de motivação é permeado de falsas crenças que tem levado os gestores nas 
organizações, a articular a gestão de pessoas sobre premissas falsas, causando danos na tomada 
de decisão e produtividade no trabalho. Esta visão é devido à falta de conhecimento científico 
sobre o tema bem como, o uso indevido de modismos administrativos na ânsia de resolver todos 
o problemas nas organizações de forma imediatista. Por sua vez, o ensino universitário de 
Administração também na maioria das vezes, se equivoca em debater tais conceitos, devido ao 
conhecimento de senso comum demonstrado por muitos docentes que ainda acreditam que uma 
pessoa pode motivar, literalmente a outra. Este artigo busca alertar tanto os gestores como 
professores em IES, que o tema motivação deve ser cientificamente trabalhado para a formação 
dos futuros gestores. 
 
Palavras-chaves: motivação, gestão de pessoas, ensino de Administração, produtividade no 
trabalho. 
 
   
ABSTRACT  
The motivation concept is permeated from false faiths that it has been taking the managers in the 
organizations, to articulate the people's administration on false premises, causing damages in the 
electric outlet of decision and productivity in the work. This vision is due to the lack of scientific 
knowledge on the theme as well as, the improper use of administrative idioms in the anguish of 
solving all the problems in the organizations of form imediatista. For your time, the academical 
teaching of Administration also most of the time, he/she makes a mistake in debating such 
concepts, due to the knowledge of common sense demonstrated for many educational that still 
believe that a person can motivate, literally the other. This article looks for to alert as much the 
managers as teachers in IES, that the theme motivation should be worked scientifically for the 
futures managers' formation. 
   
Word-keys: motivation, people's administration, teaching of Administration, productivity in the 
work.   
   
 
1 INTRODUÇÃO 
 
 Quando Frederick Taylor aplicou cientificidade ao processo produtivo objetivando 
eliminar os desperdícios não fazia idéia do impacto que iria causar na compreensão do trabalho. 
Segundo Drucker (2002) foi ele que iniciou a Revolução da Produtividade, pois permitiu com 
seus esforços, que os trabalhadores industriais ganhassem salários de classe média a despeito da 
sua falta de qualificação e de educação. Daí a pressuposição na época de que o homem era 
motivado pelo dinheiro. Por sua vez Elton Mayo ao tentar destruir a Administração Científica, 
parte da mesma questão básica de Taylor, ou seja, como executar melhor a tarefa?  
 Na produção e movimentação de coisas a tarefa é sempre dada como certa, entretanto 
quando se trata do trabalho do conhecimento e em serviços as questões realizadas para se elevar a 
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produtividade diferem para: Qual é a tarefa? Como fazer? Para quem fazê-la? 
 Muito foi aprendido nos últimos cem anos a respeito de produtividade, mas outra 
revolução que se iniciou após a Segunda Guerra Mundial foi o conhecimento aplicado ao 
conhecimento. Muitas inovações ainda ocorrem e buscam por desempenho cada vez maior. Essa 
ação perpassa pela busca da realização de um trabalho inteligente, ou seja, trabalhar de forma 
mais produtiva sem trabalhar mais duro ou mais tempo. 
 Muitos modelos de gestão foram experimentados na busca de aperfeiçoar o desempenho 
e a produtividade no trabalho e nesse contexto, a questão do que motiva as pessoas no trabalho 
subsidia todos eles buscando auxiliar o gestor em como motivar as pessoas nas organizações. 
 O tema motivação quando estudado nos Cursos de Administração geralmente são 
repassados de forma pragmática aos acadêmicos, sem a devida crítica do real significado de onde 
começa e termina a questão da motivação. Na maior parte das vezes, os conteúdos são repassados 
de forma equivocada, porque os próprios professores não possuem domínio sobre ele. Por sua 
vez, muito da literatura indicada sobre o tema funda-se em livros de autoajuda onde a questão 
nem sempre é cientificamente tratada. Destaca Drucker (2002), que hoje nas universidades a 
maioria do tempo dos professores é gasto em comissões e reuniões do que em sala de aula ou 
pesquisa. Se sua concentração fosse no trabalho para o qual foi contratado dar aulas e pesquisar, a 
qualidade e o seu desempenho seria muito mais assertivo tanto na discussão dos conteúdos de 
forma focada na realidade organizacional, como em sua prática. 
 Neste contexto, os futuros gestores partem para o mercado de trabalho com 
conhecimentos equivocados de como gerir pessoas acreditando que uma pessoa pode literalmente 
motivar a outra. Já é sabido da importância dos líderes nas organizações, pois eles são aqueles 
que comunicam valores, expectativas através de sua visão de mundo e ações sendo um porto 
seguro no momento das crises. Entretanto, se sua visão a respeito de como mover pessoas é 
equivocado, provavelmente a sua influencia como líder causará ineficácia organizacional. 
 Segundo Coda (1997), as empresas brasileiras desejam que seus funcionários sejam 
motivados, entretanto até que ponto elas estão dispostas a respeitar e garantir os níveis adequados 
de satisfação no trabalho? A resposta envolve não somente dimensões técnicas como nas 
dimensões esquecidas ou pouco compreendidas, no caso a questão da compreensão do processo 
motivacional nas organizações, que ainda é pouco compreendido e ainda é discutido muitas 
vezes, de forma equivocada nas universidades e organizações. 
 
2 O QUE É O QUE NÃO É MOTIVAÇÃO 
 
 Segundo Archer (1997), o mito que persegue o gestor é como motivar as pessoas. Cinco 
são as premissas falsas sobre as quais muitos gestores se baseiam para desencadear o processo 
motivacional nas organizações. São elas: 1) que uma pessoa pode motivar a outra; 2) que a 
pessoa é motivada devido a sua satisfação; 3) que aquilo que motiva é o mesmo que direciona o 
comportamento de forma positiva ou não; 4) que a motivação induz a comportamentos positivos 
e 5) que fatores de motivação são iguais as fatores de satisfação. 
 Para McGregor (1980), o sucesso da gestão depende em grande parte da capacidade de 
prever e controlar o comportamento humano. Entretanto uma organização bem sucedida não 
implica que a gerência foi capaz de atrair e gerenciar talentos prevendo e controlando esse 
processo. A insatisfação é grande ainda, pois apesar de muitas contribuições das Ciências Socais 
para a gestão do lado humano das organizações, não é possível criar um padrão que sirva para 
todas. Orienta o autor a busca de conhecimentos científicos e não os apenas baseados na 
experiência pessoal dos gestores. Além disso, o conhecimento comportamental não é exato e sua 
mensuração deixa sempre lacunas a serem preenchidas, já que não é uma ciência exata. 
Entretanto, faz-se necessário o contínuo esforço de prever e controlar o comportamento humano 
nas organizações e as formas são muitas, não precisas devido a característica dinâmica do 
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fenômeno, o que não invalida de forma alguma o seu estudo e empenho dos cientistas. 
 Muitos estudos consideram a motivação como uma predisposição interior para a ação, 
priorizam a necessidade como fonte do comportamento motivacional.. O que importa é desvendar 
como sua dinâmica ocorre, pois como destacam Milhollan e Forisha (1972), o homem é livre e 
possui livre arbítrio, que são focados por sua consciência que é conseqüência de sua experiência. 
Cada pessoa tem uma realidade subjetiva de sentimentos, percepções e sentimentos que lhe são 
próprios, que o orienta frente as suas necessidades. Portanto, quando se trata de motivação, cabe 
lembrar que a pessoa exibe comportamentos orientados tantos pelas variáveis internas como pelas 
externas de complexa combinação e explicação. 
 Já Goleman (1995), destaca que é difícil dissociar motivação e emoção, pois o desejo de 
trabalhar e ter o seu trabalho reconhecido é um tipo de necessidade de ordem afetiva, que são 
impulsos que levam a pessoa a lidar com vida onde está implícita toda emoção humana. Para ele, 
a emoção e motivação estão ligadas por uma função intelectual específica, que se conhece como 
talento ou automotivação e na persistência perante as frustrações em controlar a tensão e regular 
o estado de espírito em adiar a satisfação, impedindo que a aflição ou o estresse rebusque clareza 
de pensamento, a motivação deve ser compreendida como algo peculiar e natural de cada um. 
 Motivação vem da palavra latina movere que significa se mover em direção a alguma 
coisa, segundo Archer (1997), quando as pessoas se movem em direção a alguma coisa é porque 
possuem necessidade da coisa em si. O que leva as pessoas a se moverem em direção a alguma 
coisa não é a coisa em si, mas a sua necessidade em relação a coisa. Assim, a motivação nasce 
somente das necessidades humanas, que são intrínsecas e únicas cada uma das pessoas. A 
motivação é uma inclinação para a ação que tem origem em uma necessidade. E, o motivo é 
definido quando essa necessidade atua no intelecto levando a pessoa a agir ou se mover, em 
busca da satisfação desta necessidade. 
 Neste sentido, o motivo é a necessidade e os fatores de satisfação são as coisas que estão 
fora do indivíduo e que podem ou não satisfazer essas necessidades. Por isso, a motivação foi mal 
compreendida, pois houve confusão quando as pessoas consideram que aquilo que satisfaz as 
necessidades humanas é a própria necessidade. Exemplificando, quando uma pessoa tem sede se 
move atrás de água, o que faz a pessoa se mover foi à sede que, atuando sobre o seu intelecto, a 
fez mover em direção a água. Assim, o que move a pessoa é a sua necessidade por água e não a 
água. Assim, os tipos e intensidade das necessidades humanas pelas coisas que estão fora das 
pessoas, são conseqüências da natureza e opção intrínseca da pessoa e não da satisfação ou 
contra-satisfação ou quantidade e facilidade de obtenção dessas coisas. 
 O que se faz para motivar ou não às pessoas é satisfazer ou contra-satisfazer suas 
necessidades, que são peculiares a cada um frente a sua construção enquanto pessoa. Existe uma 
conseqüência biológica do ser humano frente suas necessidades intrínsecas, que pode ou não 
estar ativa. As necessidades existem porque a pessoa existe. Se as necessidades são os 
motivadores e não sendo possível criar necessidades que não existam de forma latente nas 
pessoas, a conclusão é que uma pessoa não pode motivar a outra. Daí que para Archer (1997 
p.27) “é um disparate acadêmico, seja por ignorância ou intencionalmente, pois [...] ao utilizar o 
fator de motivação e de satisfação como sinônimos estão propagando uma fraude”.  
 Estes termos proliferaram na literatura administrativa levando os gestores a acreditar que 
podem motivar seus funcionários. Esta confusão conforme aponta McGregor (1980) foi devido 
aos vários pontos de vista contraditórios inclusive, entre os cientistas que ao fazerem 
generalizações, que apesar de não distorcer os fatos, as generalizações desprezam pontos 
essenciais para a compreensão do fenômeno, podendo distorcer ou simplificá-lo demais em sua 
aplicação e conclusões. Sob esses pressupostos as organizações desperdiçaram tempo e dinheiro 
tentando motivar seus funcionários oferecendo-lhes recompensas e benefícios sob uma 
perspectiva de causa e efeito. Equivocaram-se ao acharem que os fatores extrínsecos podem 
aumentar a motivação e ao mesmo tempo, garantir a durabilidade desta satisfação. Daí que o mito 
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de que o salário motiva levou o desenvolvimento de planos de cargos e salários de forma 
altamente científica e que poderiam resolver os problemas motivacionais nas organizações, outro 
grande equivoco conforme destaca Bergamini (1997). 
 A melhor forma de manejar o conceito de motivação é relacioná-lo ao significado que as 
pessoas dão ao seu trabalho e como essa relação acontece descobrindo suas visões, valores e 
comportamentos frente ao desenvolvimento de sua atividade. Com isso será possível delinear 
com maior clareza o que leva as pessoas a se engajarem no trabalho e que tipo de satisfação 
interior podem satisfazer. Então como aponta Lévy-Leboyer (1994 p.134), “a motivação não é 
nem uma qualidade individual, nem uma característica do trabalho. Não existem indivíduos que 
estejam sempre motivados e nem tarefas igualmente motivadoras para todos”. Na realidade a 
motivação é um processo que está em função e inter-relacionada com a pessoas e a atividade que 
desenvolvem. Por isso, está a motivação relacionada a como cada um se percebe na situação de 
seu trabalho e como os que estão de fora a percebem sobre suas realidades intrínsecas.  
 Assim o que os estudiosos como Frederick Herzberg, Douglas McGregor e Sigmundo 
Freud e tantos outros queriam expressar é que a motivação é conseqüência das necessidades não 
satisfeitas; que somente elas são os motivadores do comportamento humano; que são intrínsecas 
aos indivíduos; que os gestores não podem motivar as pessoas e que apenas podem satisfazer ou 
contra-satisfazer às necessidades humanas. Muitos estudos considerados ingênuos ou 
mecanicistas, destaca Sievers (1997) reforçam ainda, que os gestores devem dirigir e motivar os 
funcionários como se fossem passivos ou manipuláveis. 
 
2.1 SATISFAZENDO AS NECESSIDADES HUMANAS NO TRABALHO 
 
 Herzberg (1997) indica o que as organizações têm feito para motivar seus funcionários. 
Quando os gestores necessitam que os funcionários façam alguma coisa podem pedir-lhes, se não 
obter resultado, mandam fazer e se não der certo podem dar-lhes um incentivo financeiro e se 
ainda assim, não conseguir êxito podem mostrar como se faz implicando em um dispendioso 
programa de treinamento. Mas, se ainda os funcionários não fizerem o que se necessita, o recurso 
final é dar-lhe um pontapé no traseiro, ou seja, um PEBUN. 
 Nas organizações foram desenvolvidos vários tipos de PEBUNs. O PEBUN negativo 
físico, que já foi ou ainda é utilizado é a agressão física ou ir às vias de fato. Ele apresenta alguns 
inconvenientes. É deselegante, contraria a imagem de benevolência da organização e a pessoa 
pode revidar ou processar o autor, pois deixa provas, não sendo recomendado. Por causa desses 
inconvenientes que afetam a imagem de benevolência das organizações desenvolveram então, o 
PEBUN negativo psicológico. Esse oferece as seguintes vantagens: a crueldade não é visível, já 
que a pessoa pode suportar muitas dores psicológicas, a hemorragia é interna surgindo tempos 
depois o que inibe o imediato revide, aquele que o desfere se sente em condição superior, pois se 
o agredido for reclamar será acusado de paranóico, já que a prova da agressão não é material, 
deixando na dúvida a veracidade do ataque (Herzberg, 1997). 
 Os PEBUNs negativos causam conflitos e desperdícios. A evolução foi para o PEBUN 
positivo, quando funcionário faz algo para a organização recebe uma recompensa, um incentivo, 
uma promoção, um reconhecimento e com isso a organização acredita que estava motivando e 
fazendo o funcionário acreditar que estava sendo motivado e o funcionário pensa o mesmo. O 
autor ao entrevistarem vários dirigentes de organizações identificou que para eles, os PEBUNs 
negativos não eram  considerados motivação, somente os PEBUNs positivos. 
 Esclarece Herzberg (1997 p.111), que os PEBUNS negativos são estupro, considerado-os 
como um incidente infeliz e os PEBUNs positivos são sedução, que implica que a própria pessoa 
concorre para sua queda. Ou seja, “a organização não precisa dar um pontapé no funcionário, ele 
aplica o pontapé em si mesmo” e ela se exime e não fere sua imagem paternalista.  
 Mas por que o PEBUNs não são motivação? Porque eles apenas colocam o funcionário 
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em movimento durante um tempo, necessitando de outro PEBUN para retornar a movimentar-se. 
O autor elenca vários PEBUNs positivos utilizados pelas organizações: redução do expediente de 
trabalho, salários em espiral, benefícios previdenciários, preparo em relações humanas, 
desenvolvimento de sensibilidades, comunicações nos dois sentidos hierárquico, participação no 
trabalho e nos lucros, orientação espiritual do funcionário, enriquecimento do cargo e benefícios 
em geral. 
 Alguns dos PEBUNs positivos conseguem que o funcionários demore mais tempo para 
parar e ficar esperando outro PEBUN. Somente quando a pessoa perceber que o gerador da 
motivação está dentro dela, não ficará esperando por estímulos externos, descobrirá o significado 
do seu trabalho, de sua vida e poderá construir sua carreira profissional com maior energia e estar 
comprometido com o desempenho de qualidade e produtividade do seu trabalho. Deste modo, a 
pessoa motivada gera sua própria energia e independe que algo ou alguém para continuar se 
comportando de forma motivada. A satisfação então vem do valor atribuído da realização da 
atividade em si, sendo a fonte alimentadora da motivação seus interesses, metas e vontade que 
são endôgena e autogratificante para ela.  
 Para Maslow (1970), as pessoas devem assumir o seu papel de portadoras de 
necessidades e estar motivadas a satisfazê-las. Todavia quando essas necessidades não podem ser 
satisfeitas de imediato, a pessoa desenvolve uma tensão que busca a todo o custo minimizar. 
Quanto mais demoram em satisfazer as necessidades, mais a tensão interna aumenta e não 
conseguindo reduzir esta tensão com a satisfação da necessidade específica, pode substituí-la, 
mas internamente o desconforto permanecerá podendo desenvolver comportamentos de 
ansiedade, desconcentração e estresse. 
 Meyer (apud Bergamini, 1997), estudou processos de desmotivação e verificou que o 
processo pode ocorrer entre três ou quatro meses, considerando a escala de valores de cada 
pessoa. Indica que as maiorias das pessoas chegam ao trabalho motivadas, mas por negligência, 
interpretações, inter-relacionamentos destrutivos, o funcionário entre pelo caminho da 
desmotivação. 
 Neste contexto, a motivação como algo interior das pessoas passa a exigir nas 
organizações líderes com sensibilidade interpessoal e não apenas chefes que mandam as pessoas 
a realizar os serviços como meros operadores braçais. Conforme indica Lawler III (1997), para 
que o trabalho seja motivador o gerente pode apenas tentar satisfazer necessidades e se estas 
forem de níveis superiores tais como: reconhecimento, pertencimento, participação, contribuição 
dentre outras, as pessoas podem sentir-se responsáveis e reconhecidas pelo resultado do trabalho 
realizado. Perceber o significado do seu trabalho em suas vidas, além de receber feedback sobre o 
que realizou é tarefa do líder que sabe conciliar pessoa e produtividade. 
 
 
2.2 MOTIVAÇÃO E SEU REFLEXO NA LIDERANÇA 
 
 Segundo Sievers (1997), a motivação foi inventada quando o sentido do trabalho foi 
perdido e o mito que ainda persiste nas organizações ocidentais é que os administradores são os 
únicos que podem desempenhar as funções que garantam a sobrevivência da organização. 
Quando as pessoas necessitam serem administradas é porque não conseguem ou não querem 
assumir responsabilidades por si mesmas, então a alienação e a perda do sentido do trabalho é 
aceito passivamente de forma acrítica como uma conseqüência fatalista do destino. 
 Continua que o mundo intrapsíquico do funcionário fragmenta-se e assim o é visto pelos 
seus pares levando-o a buscar alternativas mecanicistas para superar esta fragmentação. A 
motivação transforma-se em um caos evitando que a pessoa descubra os seus reais motivos 
motivadores e desenvolvendo uma resistência inconsciente às mudanças nas organizações. 
 Neste sentido a liderança repousa na criação de um ponto comum de referência, que 
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promova, nas pessoas das organizações, um sentimento de direção e significado. A liderança é 
construída por um processo de interação onde líderes e seguidores negociam, abdicam de parte 
do seu poder de definir a experiência dos demais. Esse processo leva as pessoas a dar sentido às 
suas experiências no trabalho e a realizar necessidades superiores altamente motivadoras de 
contribuição e realização (Berger e Luckmann, 1966). 
 Segundo McGregor (1980) os estudos demonstram que a organização ao propiciar apenas 
a satisfação de necessidades fisiológicas ou de segurança, levou o desenvolvimento de 
necessidades sociais e egoísticas. Enquanto não haja oportunidades no trabalho onde as 
necessidades superiores de autorealização, reconhecimento etc, possam ser buscadas, as pessoas 
se sentirão frustadas exigindo cada vez mais dinheiro e cada vez mais concessões. 
 A liderança possui o seu desafio principal de gerenciar o sentido do trabalho de forma 
que os funcionários se orientem a si mesmos para obter os fins almejados de suas necessidades. 
Assim, os líderes elevam os seguidores a compreensão de que a força motivacional está dentro 
deles, que nasce somente de suas necessidades.  
 Destaca Lawler III (1997), que o sucesso da gestão depende da concepção adotada por 
seus líderes de como conscientizar os funcionários a apresentar desempenho e qualidade. Para 
que o ambiente de trabalho possa ser considerado motivador deve permitir a explicação do por 
que a pessoa está trabalhando. Estas razões por sua vez, devem estar alinhadas para implementar 
continuadamente o desempenho da organização. Apesar dessa proposição não ser considerada 
pelos líderes organizacionais, ela promove a gestão do significado do trabalho de forma crítica, 
indo a essência da divisão das responsabilidades na relação organização e funcionário. É fato que 
as pessoas nas organizações precisam ser recompensadas pelo seu desempenho e são também, 
motivadas por recompensas, porque delas tem necessidade. 
 Necessário deixar claro que são os seguidores que dão ao líder a autoridade e poder de 
interpretar a realidade para eles e, é da qualidade dessa interpretação, que depende a duração do 
vínculo entre eles estabelecidos. Destaca Kouzes e Posner (1993), que a reputação do líder mais a 
credibilidade do que se propôs e fez é o que garantirá a duração do vínculo. Entretanto, o líder 
não influi em conseguir vantagens competitivas ou melhores resultados organizacionais, pois essa 
crença sustentada por leigos, tem criado ambientes organizacionais hostis e improdutivos 
desencantando as pessoas. 
 Destaca Coda (1997 p.98) em sua pesquisa que sob a ótica dos funcionários, que as 
organizações brasileiras ainda não conseguem praticar por falta de clareza, uma gestão 
transparente e adequada devido às reclamações que os funcionários fazem dos líderes e gerentes, 
por desenvolverem o processo motivacional de forma equivocada. A imagem da área de 
Recursos Humanos vai se desgastando e a busca de alternativas para melhorar a gestão de 
pessoas, perde credibilidade. Essa perda reflete-se na falta de compreensão de que “motivação é 
uma energia direta ou intrínseca ligada ao significado e a natureza do próprio trabalho realizado. 
Satisfação é uma energia indireta extrínseca, ligada a aspectos como salários, benefícios, 
reconhecimento, chefia, colegas e várias outras condições que precisam ser atendidas – e isto 
fundamentalmente a partir da ótica do empregado no ambiente de trabalho”. 
  McGregor (1973) indica as condições da verdadeira liderança na organização industrial 
que são: o cenário do trabalho; a dependência do subordinado devido a nossa cultura de 
dependência; a necessidade de proteção de opressões muitas vezes imaginárias outras não; o 
ambiente moral criado pelo gestor ou superior e a busca de independência pela participação, 
responsabilidade e direito de discordar com o superior. O que o autor aponta em 1966 para o 
setor industrial se aplica ao contexto atual em todos os níveis da organização e é continua ser 
ainda, uma das principais preocupações dos gestores: como executar melhor a tarefa em qualquer 
nível organizacional. Busca que iniciou de maneira científica com Taylor e que ainda persiste. 
 Então, quando certas necessidades não são atendidas pela organização as pessoas se 
sentem ameaçadas e criam territórios gerando conflitos que afetam os resultados organizacionais. 
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Simmons (1998) identificou os jogos territoriais jogados nas organizações e os comportamentos 
mais comuns, conforme o quadro 1 a seguir: 
 
Quadro 1 – Comportamentos nos jogos territoriais nas organizações 
Jogos territoriais Comportamento 
 
Ocupação 
Mantêm presença física arrogante, age como um guardião das informações, 
monopoliza os relacionamentos, recursos e informações. 
Manipulação de informações Retêm e influencia informações, encobre ou dá informações falsas ou 
incompletas. 
 
Intimidação 
Rosna, grita, olha com desprezo e desqualifica a pessoa ou a informação, 
ameaça de forma aberta ou velada. 
 
Alianças poderosas 
Usa os relacionamentos com pessoas poderosas para intimidar, impressionar 
e ameaçar os outros. Usa nomes importantes nas conversas e faz exibições 
de influência sobre pessoas importantes. 
 
Parede invisível 
Cria percepções contraproducentes para que o conceito já acordado fique 
impedido de ser implementado. É zeloso a ponto de emperrar todo o 
processo. 
 
Descumprimento estratégico 
Concorda que se fará algo, dá apoio sem ter a real intenção de fazer. 
Concorda para ganhar tempo ou achar uma forma de evitar que medidas 
efetivas sejam tomadas ou agilizadas. 
 
Descredito 
Usa de ataque pessoais ou críticas gerando dúvidas sobre a competência ou 
credibilidade da pessoa. 
 
Afastamento 
Sutilmente ou não, exclui as pessoas como forma de punição, manipula o 
comportamento de um grupo para tratar alguém de forma fria. 
 
Camuflagem 
Cria algo que desvia a atenção de forma deliberada para criar ansiedade, 
tensão só para desviar a atenção. 
 
Construcionista 
Usa muita conversa para evitar a ação, fala muito ocupando o tempo dos 
demais, exaurindo os demais participantes, evitando que eles exponham suas 
idéias. 
Fonte: adaptado de Simmons, (1998). 
 
 Quando a sobrevivência psicológica está ameaçada, as pessoas criam ou fortalecem 
suas defesas ou seus jogos territoriais. Sentir-se indispensável é um fator que causa grande 
tensão e levam as pessoas a buscar formas de satisfazer esta necessidade de pertencer. 
Enganar as pessoas que são indispensáveis, não funciona e alimenta a desconfiança, apatia e 
ressentimento afetando a organização. Por isso indica a autora que tratar as pessoas como 
contribuintes importantes, satisfaz a necessidade de sobrevivência psicológica e as pessoas 
abaixam suas defesas criando resultados. 
 Em Maslow (2000 p.xix), prefaciado por Warren Bennis este indica a contribuição 
desse autor, chamado carinhosamente de Abe, onde destaca o valor da sua obra e as grandes 
perguntas que fez, levando muitos gestores e estudiosos a continuar sua busca. Uma delas é 
Até que ponto a sociedade permite que a natureza humana seja boa? Para Abe a tarefa de cada 
ser humano é melhorar a si próprio, tornando esse fato natural e acessível a qualquer pessoa 
orientando que:  
Não se trata de novos truques, macetes ou técnicas superficiais que podem ser usados 
para manipular mais eficientemente seres humanos. Trata-se, sim, de um conjunto 
básico de valores ortodoxos sendo claramente confrontados por um outro sistema de 
valores mais moderno, mais eficiente e verdadeiro. Fala-se aqui das conseqüências 
verdadeiramente revolucionárias da descoberta de que a natureza humana tem sido 
desvalorizada. 
 
 Aponta ainda McGregor (1980 p.48), que a gerência não pode prover as pessoas de 
auto-respeito, de respeito pelos colegas de trabalho ou satisfazer as necessidades de auto-
QUALIT@S Revista Eletrônica.ISSN 1677-4280.v6.n1. Ano 2007 
realização das pessoas. O que ela pode fazer é “criar condições tais que elas seriam 
encorajadas e capazes de procurar essas satisfações para si mesmas ou pode frustá-las 
deixando de criar essas condições”. A criação de tal condição não pode ser confundida como 
controle para orientar o comportamento sendo, portanto uma tarefa difícil já que os padrões 
atuais tecnológicos possibilitam facilmente a satisfação de necessidades fisiológicas e de 
segurança. Porém, quando se trata de necessidades superiores, a tecnologia não possui meios 
de incutir confiança nos relacionamentos e no sentido de definir o que são chances justas de 
trabalho. Os líderes devem ficar atentos para o fato de que quando as metas organizacionais, 
que ajudam a satisfazer o interesse pessoal e as necessidades de sobrevivência psicológica são 
atendidas, as pessoas se sentem vitoriosas. A vitória da organização implica na vitória das 
pessoas que começam a sentir-se parte por ter suas necessidades atendidas. 
 Portanto, a busca em compreender uma maneira melhor de gerir pessoas não é fútil ou 
desnecessária. É complexa, já que envolve variáveis emocionais, de percepção e valor 
vinculados às convicções que cada pessoa nutre sobre a busca de sua sobrevivência e 
realização. Isso afeta o seu sistema de conhecimento e de significados onde a razão e a certeza 
são instrumentos frágeis para os propósitos em promover comprometimento e mudanças 
organizacionais em nível de gestão. Hoje o conhecimento é reconhecido com uma força, um 
ativo a ser articulado de forma científica na formação dos gestores e na compreensão das 
implicações do fenômeno motivacional. Já que “tanto o indivíduo com o grupo, a organização 
ou a sociedade jamais alcançarão a saúde se desconhecerem ou reprimirem os conflitos nela 
intrínsecos, mas sim descobrirem como enfrentá-los (McGREGOR, (1973 p.235).  
 
3 CONCLUSÕES 
 
 Atualmente os funcionários vivenciam nas organizações mais insatisfações do que 
satisfações no desenvolvimento do seu trabalho. Desta forma, não se comprometem com os 
interesses da organização e não se empenham em desenvolver seu trabalho voltado para os 
parâmetros de qualidade e produtividade. Quando a organização ou superiores priva de 
alguma forma as oportunidades para as pessoas se satisfazerem no trabalho, elas se 
comportaram conforme o previsto na Teoria X, com indolência, passividade, evitando assumir 
responsabilidades e resistindo às mudanças (McGREGOR, (1980). 
 Drucker (2002 p.115) destaca que os gestores das organizações dizem “que as pessoas 
são nosso maior ativo” mas, poucas praticam esse discurso e muito menos acreditam nisso e o 
dizem porque é moda ou não tem consciência do quanto necessitam das pessoas. Eles são 
enganados com novas abordagens sobre o assunto que surgem aplicando-as mecanicamente 
sem considerar o aspecto total das pessoas. As organizações necessitam “atrair pessoas, retê-
las, reconhecê-las e recompensá-las e satisfazê-las” e elas não sabem ainda como fazer isso, já 
que implicaria em redefinir o valor dado a elas frente ao valor dado ao capital. Os gestores 
devem aprender a reconhecer a área de especialidade e o talento de seus funcionários, caso 
contrário eles ficarão confusos voltados para seus interesses pessoais em vez de focá-los e 
utilizá-los à meta comum da organização. 
 Há uma crise de gerência destaca Coda (1997) que leva a busca de fórmulas ou 
receitas prontas para gerenciar as pessoas que acabam obscurecendo mais ainda o 
entendimento sobre como motivar as pessoas no trabalho. 
 A motivação nasce do interior das pessoas e a única coisa que se pode fazer para 
manter as pessoas motivadas, segundo Bergamini (1997 p.92) “é conhecer suas necessidades 
e oferecer fatores de satisfação de tais necessidades”. A preocupação das organizações deve 
estar voltada em criar um ambiente de trabalho onde o funcionário continue a ver o 
significado do seu trabalho, sua contribuição para a organização e reforça Drucker (2002), 
devendo construir um ambiente não baseado em relações de superiores e inferiores, chefes 
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que tem o poder de facilitar ou dificultar o desenvolvimento dos talentos de seus 
subordinados, e sim, uma organização como uma equipe interdisciplinar de talentos. E que 
isso não significa, como destaca McGregor (1980) ajustarem as exigências da organização 
considerando a sua percepção e valor. 
 A gestão da motivação envolve seres humanos que possuem forças e fraquezas, 
devendo integrá-los de forma empreendedora as metas comuns, através da definição de 
objetivos claros e unificadores, possibilitando o crescimento de todos à medida que as 
necessidades mudam, construindo diariamente um clima organizacional onde o respeito 
mútuo, responsabilidade e ética sejam valorados tantos nos meios quanto aos fins. Lembrando 
que o melhor resultado é o cliente satisfeito, pois os resultados das organizações só existem 
fora dela, com o retorno do cliente satisfeito para dar continuidade a sua existência 
organizacional. 
 A motivação então é uma questão de energia interna e o funcionário deve entender 
que sua parte de responsabilidade é fundamental, pois a organização também possui 
necessidades para continuar a existir. Cabe a negociação em uma relação ganha-ganha com 
ética e responsabilidade social de ambas as partes. 
 Quando se aprende o significado real da motivação, o desempenho pode melhorar e 
gerenciar pessoas se foca sobre o comprometimento em cumprir a negociação acordada. Por 
isso, tanto a organização quanto os funcionários necessitam ver e sentir que o seu empenho 
tem significado, de forma objetiva, direta e concreta. Daí a necessidade de substituir os 
PEBUNs por responsabilidade, negociação, conhecimento científico e respeito mútuo entre as 
pessoas. Deve-se criar uma cultura que implemente continuadamente o esclarecimento das 
exigências do trabalho, o estabelecimento de metas delimitadas por período de tempo, investir 
em qualificar as pessoas para a arte da gerência e avaliar constantemente os resultados, indic  
    a McGregor (1980). 
 Finalmente, como diziam Marshall e Sloan (apud Drucker, 2002 p.32), “de todas as 
decisões tomadas por um executivo, nenhuma é tão importante quanto aquelas a respeito de 
pessoas, porque elas determinam a capacidade de desempenho da organização, portanto é 
melhor tomá-las bem”. 
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